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Com millorar la qualitat de I'ensenyament pera tots 
(programa IQEA)" 
David Hopkins 
En el decurs dels darrers deu anys, més o menys, Sobre la importancia de la ((creació de capacitatn 
hem treballat amb centenars d'escoles de la Gran Bre- 
tanya, i també d'altres llocs, amb un programa de mi- El que 6s partic~larment significatiu en l'estrategia 
llora de les escoles anomenat (Com millorar la qualitat demfloraescolarado~tada~el projecte IQmés  que no 
de l'ensenyament per a tots» (IQEA). Nosaltres definim Se centra a cOmPOrtament de l'alumne~ 
l'expressió millora de les escoles com: ((Una estrategia en el seu aPrenentatge en e' seu rendiment, sinó que 
també posa atenció en el mestre i en el desenvolupa- per al canvi educatiu que se centra en l'aprenentatge i 
ment de l'escola. Ara hi ha forca proves per suggerir que 
el rendiment de l'alumnat tot millorant la practica a 
una estrategia que miilori l'escola té més probabilitats 
l'aula i adaptant les disposicions de la direcció dins d'augmentar el rendiment de tots els alumnes, és a dir, 
l'escola Per donar SuPort al procés d'ensen~ament- 
una estrategia dirigida no tan sols a ltaprenentatge de 
aprenentatge)). mestres individuals, sinó també a altres dimensions de 
L'enfocament I Q m  contrasta amb €21 creixent nom- 1, capacitat organitzadora de l'escola. Ara sovint aixb 
bre d'estrategies ((d'implantació rapida)) per al canvi capacitat escolar. sense posar un kmfasi es- 
educatiu. Les escoles en que treballem creuen que pecial en la capacitat, una escola sera incapac de trans- 
tant els alumnes com el personal docent poden bene- formar-se o de mantenir uns esforcos de millora cons- 
ficiar-se'n molt més si les tasques de desenvolupa- tants que donin com a resultat l'exit de l'alumnat. 
ment se centren en l'objectiu basic de l'ensenyament i És molt important poder definir ((capacitat)) en ter- 
láprenentatge i a crear una capacitat de millora conti- mes o~eratius. El ~rojecte  de millora escolar I Q m  ha 
nuada. demostrat que si no es posa la mateixa atenció a les 
Aquest article dóna una visió general de llenfoca- condicions internes de l'escola, tot el que 6s innovador 
ment IQEA per a la millora escolar, Per ser més con- aviat queda marginat. Les ((condicions)) s'han de treba- 
llar al mateix temps que el currículum o que altres 
crets: 
prioritats que l'escola tingui establertes. Les condi- 
Posa kmfasi en la importancia de la creació de capa- cions són les característiques internes de l'escola, les 
citat «disposicions» que permeten de fer la feina. En termes 
Mitjancant un extens estudi de cas, descriu una es- del projecte IQEA, són precisament aquestes ((condi- 
trategia en tres fases per aconseguir la reforma de cions)) les que ens donen una definició de treball de la 
les escoles: capacitatde desenvolz~pamentde l'escola. 
-Fase 1: Establir el procés que cal seguir Les ((condicions)) dins l'escola que s'associen amb 
-Fase 2: Posar-lo en marxa a tota l'escola una capacitat de millora continuada són: 
-Fase 3: Mantenir l'irnpuls inicial Compromís per al desenvoliipament del personal i 
Acaba tot presentant un marc per a la millora escolar establiment d'una comunitat docent professional. 
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Esforqos practics per implicar el personal, els alum- 
nes i la comunitat a l'hora de prendre decisions i 
aplicar polítiques escolars. 
Propostes de lideratge «transformacionals» centra- 
des tant en la docencia com disperses entre el per- 
sonal de l'escola. 
Estrategies de coordinació eficaces que garanteixin 
la coherencia de la practica docent a tota l'escola i 
les seves altes expectatives. 
Atenció seriosa als beneficis potencials de la inda- 
gació i la reflexió que recullen dades tant dels exits 
com de l'aprenentatge dels alumnes. 
Compromís per planificar de manera cooperativa 
per tal d'adaptar el canvi externa les necessitats in- 
ternes. 
El concepte ((condicions)) ens dóna la base per a 
una proposta general de millora escolar. Com es pot 
veure en el següent diagrama, la proposta té dos com- 
ponents principals: la ((dimensió de creació de capaci- 
tatn i la ((dimensió estrategica)). 
La dimensió de creació de capacitat fa referencia a 
les condicions que hi ha tant a l'escola com a les aules. 
Mitjancant un treball continuat en les condicions per 
al desenvolupament, l'escola augmenta la capacitat 
per dirigir el canvi. Les estrategies de millora s'or- 
ganitzen entorn de les condicions per una serie de 
raons: 
Les arees clau s'identifiquen alla on les disposi- 
cions de la direcció influeixen la capacitat de l'es- 
cola per involucrar-se en activitats de millora. 
Pot ser necessari centrar-se en una o més coridi- 
cions abans que es pugui portar a terme cap millo- 
raimportant de la practica docent ales aules. 
Cada escola és única en la seva manera de dirigir 
una condició concreta cap a les propies iniciatives 
de reforma. 
Aixo vol dir, a la practica, que tant la seqüencia com 
l'emfasi varien d'una escola a una altra segons les pro- 
pies prioritats. 1 també vol dir que les condicions s'hari 
de dirigir de manera combinada, ja que no sol passar 
que augmentant la cccapacitat)) de l'escola pel que fa a 
una única condició en resulti un desenvolupament 
significatiu. 
La dimensió estratkgica reflecteix l'habilitat de l'es- 
cola de planificar amb seny els intents de millora. La 
majoria de les escoles d'ara ja estan familiaritzades 
amb la necessitat d'establir un focus clar i practic per al 
seu projecte de reforma. En el projecte IQEA, les ((prio- 
ritats)) de l'escola solen ser una combinació d'alguns 
aspectes de les estrategies d'ensenyament i aprenen- 
tatge, del pla d'estudis, de l'avaluació o procés de l'aula 
que I'escola ha identificat d'entre els molts canvis que 
la conformen. En aquest sentit, la tria representa la in- 
terpretació que fal'escola de l'actual pla de millora. Tot 
millora a les aules 
el rendiment dels alumnes i 
el desenvolupament professional 
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i que l'equilibri d'activitats varia d'una escola a una al- 
tra, les millors escoles estableixen prioritats: 
no gaire nombroses: intentar fer més del compte 
pot ser contraproduent 
fonamentals per a la missió de l'escola 
ielacionades amb les exigencies del pla de reforma 
nacional 
vinculades amb l'ensenyament i l'aprenentatge 
que condueixen a resultats concrets, tant per als 
alumnes corn per al personal docent. 
L'element final en aquesta estructura és la cultura 
escolar. Un supbsit clau és que les estrategies de millo- 
ra de l'escola conduiran a un canvi cultural a les esco- 
les mitjanqant una serie de modificacions en les ((con- 
dicions internes)). És precisament aquest canvi cultural 
el que dóna suport a les innovacions en els processos 
d'ensenyament i aprenentatge que milloren els resul- 
tats dels alumnes. 
ES així corn les millors escoles continuen els seus 
esforqos de millora. Mentre se centren en les necessi- 
tats cognitives dels alumnes en el context de les reivin- 
dicacions sistkmiques i ambientals, també reconeixen 
que les estructures escolars han de reflectir aquestes 
reivindicacions i han d'oferir el vehicle adient per al fu- 
tur desenvolupament de l'escola. En aquest sentit, l'es- 
tructura de l'escola subministra l'esquelet que sosté el 
creixement cultural, més que no pas el marc que el 
constreny. 
A la secció següent es fa un esbós d'una proposta 
practica per a la reforma escolar en tres fases que es ba- 
sa en aquests principis. 
Les tres fases de la millora escolar 
Aquest procés de millora escolar en tres fases té corn 
a nucli l'atenció constant a l'aprenentatge i al rendi- 
ment. Definit aquest nucli central, l'estrategia de millo- 
ra escolar abasta tant la practica a l'aula, concretament 
l'augment del repertori del mestre, corn la creació de ca- 
pacitat dins l'hmbit escolar, especialment la reestructu- 
racij del desenvolupament del personal. Tot i que no és 
gas una proposta ((d'implantació rapida)), moltes de les 
activitats que hi estan involucrades donaran beneficis a 
curt i a mitja termini. Les tres fases són: 
Fase 1: Establir el procés que cal seguir 
Fase 2: Posar-lo en marxa a tota l'escola 
Fase 3: Mantenirl'impuls inicial 
Fase 1. Establir el procés que cal seguir 
Ja que I'IQEA no és una proposta a curt terrnini, és 
molt important que hi hagi una acurada deliberació 
abans de decidir embarcar-s'hi. Per preparar-se per al 
projecte cal generar responsabilitat i programar i reco- 
ilir dades sobre el nivel1 de les condicions de l'escola. 
Tot i que és molt important entrar en acció tan aviat 
corn sigui posible, és vital que el grup encarregat de di- 
rigir el procés ja estigui totalment establert, estigui al 
cas del procés del canvi i de les estrategies d'ensenya- 
mentlaprenentatge i hagi planejat detingudament tota 
l'estrategia de reforma de l'escola. Aquesta fase inclou: 
Responsabilitat cap a la proposta de reforma de l'es- 
cola. És particularment important que l'equip di- 
rectiu de l'escola se senti responsable de la propos- 
ta ja que haurh de prendre decisions sobre la 
distribució dels recursos i la utilització del temps. 
També cal que estiguin segurs que la proposta és 
coherent amb les aspiracions de l'escola i amb els 
valors de la major part del personal. 
Selecció del grup o coordinador per a la millora de 
l'escola. La selecció del grup coordinador és cabdal. 
Eils seran els qui dirigiran la millora de l'escola du- 
rant els propers anys, i el seu estatus i la seva im- 
portancia augmentaran considerablement amb el 
temps. Tal corn s'indica a l'apendix 3, el grup coor- 
dinador per a la millora de l'escola esdevindra el 
((sistema de repartiment)) de les activitats de desen- 
volupament del centre. És esencial que el grup es- 
tigui format per una mostra representativa de tot el 
personal i que gaudeixi del respecte de la resta. 
Informar-se dels punts forts i febles de l'escola. Qual- 
sevol estrategia de millora escolar ha de reflectir el 
context específic de l'escola. Aixb vol dir que s'han 
de recollir totes les dades possibles sobre el context 
escolar, el rendiment i l'aprenentatge dels alumnes 
i els enfocaments pedagbgics dels docents per tal 
d'ajudar a dissenyar l'estrategia de millora de l'es- 
cola. Aquest punt també inclou informació sobre 
els resultats dels examens, així corn diagnosis sobre 
la capncitat de l'escola. 
Disseny del programa general de l'escola. Aquesta 
proposta de millora de l'escola no és tan sols una 
altra iniciativa o projecte. És una manera de tirar 
endavant, sistematicament i estrategicament, les 
prioritats que una escola s'ha fixat. Com a conse- 
qüencia, doncs, hi ha d'haver una clara relació en- 
tre aquestes activitats per millorar l'escola i el seu 
pla de desenvolupament. A més, la participació en 
el programa s'hauria de fer servir per integrar-hi 
tantes iniciatives de i'escola com fos posible, tot 
emprant estratkgies d'ensenyament i aprenentatge 
coma comú denominador i punt de referencia. 
Recerca de socis. Al principi d'una iniciativa de mi- 
llora de l'escola com aquesta, se sol necesitar el 
suport d'una agencia externa (per exemple una 
universitat, LEA o un patrocinador). Aquest tipus 
de proposta pot resultar nova per a l'escola, per 
aixb els consells i el suport sempre poden ser de 
gran ajut. També caldra que l'escola tingui accés, 
almenys iniciaiment, a tot allb relacionat amb la 
planificació, les estrategies pedagbgiques i el des- 
envolupament del personal. L'escola de seguida 
desenvolupar2 la propia competencia i agafara 
confianca, pero la ((pressió i el suportn d'un soci ex- 
tern sempre seran de granvalor. 
Sembra de tota la proposta a l'escola. De manera 
inevitable, en les prinieres etapes de la feina l'ener- 
gia provindra de l'equip directiu de l'escola i del 
grup encarregat de la millora. Per tant, és essencial 
que tot el personal estigui ben informat sobre el seu 
desenvolupament i el que s'espera d'ells en un fu- 
tur proper. S'ha d'emfasitzar que no és únicament 
una altra iniciativa, sinó una manera de treballar 
més efectiva i col.laborativca. 
La Swanwick Hall School és un  institut de secunda- 
ria (1 1-1 8 anys) de 1.1 00 alumnes situat al Derbyshire, 
una zona exminera. La zona de captació esta molt bar- 
rejada, la qual cosa el convertei.~ en un  institut realment 
plnrrral i integrador, pero hi ha tendencia al baix rendi- 
ment. L'escola sempre ha estat pendent dels alumnes, i 
els pares sempre kan estat més preocupats que els nois i 
noies estiguessin bé a l'escola que no pus dels examens 
externs. L'emfasi creixent sobre el rendiment va tardar a 
arribar a aquesta area, i sis anys enrere el percentatge de 
notes 5+ Ex- Suf només era del 23%. Un nou director ho 
va canviar, i els resr~ltats van millorar mitjancant la 
col.laboració dels pares en nombroses iniciatives, com 
ara l'augment dels deures a casa, les tutories, canviar les 
aspiracions de l'escola a través de reunions, etc. 
Tot i aix6, hi havia un problema molt important as- 
sociat amb el camícap a la millora. El personal, i parti- 
cularment els caps de departarnent, tenien la impressió 
que el canvi se'ls estava imposant des de dalt, ja fos des 
de la direcció, la LEA o el govern nacional. Ni itavia res- 
sentiment perque s'havien de saltar molts obstacles i la 
sensació que la tasca més important -el treball a les 
aules- quedava relegat a un  segon terme. La direccib 
va decidir que era essencial retornar la propietat de Ia 
reforma als mestres, i particularment als caps de depar- 
tament. Va ser aleshores que van sentir a parlar de 1'1- 
QEA i del seu kmfasi a ((ensenyar i aprendre en el centre 
d'una millora escolar continuada)). La direcció tambd 
va comprendre que al principi el projecte IQEA irnplicn- 
va establir: 
Una cultura comuna per al canvi 
Un grup temporal de voluntaris -un grup coordi- 
nador- per encapcalar el canvi. 
L'IQEA semblava encarar les necessitats de l'escola 
en el momentjust i l'escola va unir-se a la xarxa IQEA de 
la zona East Midlands a l'estiu de 1997. 
L'equip directiu va veure que per tenir 2xit havien d'a- 
conseguir l'entusiasme i el compromís dels caps de ds- 
partament. Aquesta tasca va ser relativament fhcil ja que 
van estar encantats de saber que la practica a les anrrles S'- 
havia convertit en la principal prioritat de l'escola. Btdn 
aviat van anar a l'auantguarda del projecte perque: 
parlaven com agrup de les seves prioritats per milln- 
rar una escola centrada en el treball a les nides; 
sentien experts que reafirmaven la seva opinió que la 
millora de l'escola s'ha de centrar en els mestres i el seil 
treballa les aules. És a dir, si no ens concentrern en les 
aules no hi haura una millora a llargtermini; 
recollien proves dels alumnes sobre les seves idees de 
l'aprenentatge. Per exemple: Que LIS agrada? Que 11s 
suposa un  repte?, etc.; 
eren responsables perq~rt? la millora de lkscola s'ha- 
via de portar des de dins; 
engrescaven els membres del seu departament n pre- 
sentar-se voluntaris per al grup coordinador; 
tenien pronr~ temps per establir rzoves idees en els de- 
partaments, per programar les classes i per compar- 
tir-les; 
tenien clar que el projecte suposaria un  avantatge 
pera la seva feina, pero que no era una altra inicia- 
tiva que estaven obligats a dirigir 
Pel juny de 1997 es va establir ien grup de millora es- 
colar A cinc dels membres de grup coordinador se'ls va 
donar un ~període IQEA» a la setmana, z es va deixar 
clar que el grup era un  grirp de treball i no una estructir- 
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ra permanent. Era essencial poder dedicar temps al tre- 
ball d'equip, la qual cosa implicava posar en practica 
nous models d'ensenyament entre ells abans de fer-los 
públics entre els docents, i també implicava veure vide- 
os, fer-se u n  tip de riure, fer modificacions, etc. El grup 
de seguida va ocupar un  lloc destacat a l'escola amb 
una tasca molt clara: en el nostre cas, organitzar un  cur- 
set de formació sobre l'ensenyament inductiu, el primer 
nou model centrat en l'aula que vam triar d'aprendre. El 
grup coordinador també va recollir informació, de ma- 
nera sistematica, sobre el rendiment dels alumnes, els 
estils d'ensenyament i aprenentatge i les ((condicions in- 
ternes» de l'escola perquk els ajudessin a programar la 
feina a fer. 
Després de parlar-ne molt, el grzrp IQEA va decidir 
que el centre d'atenció per al desenvolupament de tota 
l'escola durant el primer any hauria de ser un  model 
d'ensenyarnent ((inductiu)). Les principals raons d'a- 
questa decisió van ser les següents: 
el model era aplicable a tots els departaments; 
n ing~ i  no el coneixia d'abans, de manera que tots els 
docents l'estaven aprenent plegats i compartien ide- 
es interdepartamentalment; 
les diverses fases intentaven satisfer diversos estils 
d'ensenyament, incloent-hi el treball individual i en 
eqzrip, de manera que les classes fossin variades; 
les sis fases el convertien en un  model forca complex 
que calia entendre bé, aixi que el personal sempre 
tenia de que parlar. Comentaris com ara: ((les fases 
1-4 van bé, pero tinc problemes amb les fases 5 i 6. 
Algú té cap idea?)) se sentien sovint a la sala de pro- 
fessors; 
les darreres fases implicaven unes habilitats de do- 
mini del pensament forca elevades que a l'escola no 
estaven prozr desenvolupades; 
tot i que les dades pera l'ensenyament inductiz~ so- 
vint demanaven forca temps de planificació, un  cop 
existien es podien fer servir d'un any per l'altre. És a 
di!; qzre construir el model d'ensenyament en esque- 
mes de treball no va ser pas gaire dificil. 
Aquest exemple de l'escola Swanwick Hall reflec- 
teix el primer flux d'activitat per a la millora de l'escola. 
Aquest flux d'activitat slil.lustra en el diagrama se- 
güent: 
Com preparar-se per a la  mil lora de I'escola 
Condicions previes Nivell de I'escola Unificar el centre Mitjans 
d'atenció 
7 1  1 - Vaiors compartits 1 
- Compromís de dur 
a terme una 
millora de I'escola 
- Consens general 
dels valors 
- Comprensió dels 
principis clau 
- Mandat dels 
docents 
- Lideratge 
potencial 
- Voluntat de fer 
canvis 
estructurals 
- Capacitat de 
millora 
- 
- Informar-se sobre 
I'ensenyament i 
I'aprenentatge 
1 Zi! supo i r t ~  David Hspklns 
Tal com es veu a la il.lustració, en aquesta primera 
fase les estrategies s'han de centrar, d'una manera cla- 
ra i directa, en un nombre limitat d'ítems curriculars i 
organitzatius basics per tal de fomentar la confianqa i 
la competencia per continuar. Aquests ítems inclouen: 
prestació de suport extern com més aviat miilor; 
analisi de les opinions dels docents i dels alumnes; 
recollida i distribució de dades sobre el rendiment 
dels alumnes; 
centrar l'atenció en la manera de dirigir la conducta 
cognitiva, no en la manera de dirigir el comporta- 
ment; 
treball intensiu en el reciclatge de grups de mestres 
en un repertori d'estils d'ensenyamentlaprenen- 
tatge limitat pero específic; 
reestructuració progressiva per generar noves opor- 
tunitats de lideratge, col.laboració i planificació. 
Fase 2. Posar-lo en marxa a tota l'escola 
Aquest cicle d'activitat sol durar entre dos i tres tri- 
mestres. En el decurs d'aquesta fase, el centre d'aten- 
ció esta situat en els temes relacionats amb sistemes 
d'ensenyament i aprenentatge concrets i a crear la ca- 
pacitat dins la propia escola per donar suport a aques- 
ta manera de treballar. Aquestes estrategies solen im- 
plicar un cert nivel1 de suport extern i inclouen: 
innovacions en l'ensenyament i en l'aprenentatge 
que són noves per a la majoria de mestres i de les 
quals se'ls informa initjanqant suport i coneixe- 
ments externs, i 
el fet de compartir i crear tots plegats unes bones 
practiques de treballa l'escola. 
Comenqa i acaba amb un eurset d'un sol dia per a 
tot el personal. El primer dia s'estableixen els centres 
d'atenció curriculars i pedagbgics i els equips d'apre- 
nentatge. L'últim dia els mestres comparteixen tots 
plegats, en una visita curricular per l'escola, els seus 
progressos. Les activitats d'aquesta fase són: 
Els primers dies d'implantació a tota l'escola. Aquest 
és el punt en que el programa de rniilora es posa en 
marxa a dota l'escola)). Per tant, cal que es porti 
arnb molta cura i que inclogui moltes activitats 
practiques. Els companys, especialrnent els que es 
poden mostrar cínics, han de veure les conseqüen- 
cies de la millora per al seu propi estil d'ensenya- 
ment. El dia s'hauria d'acabar entenent totalment 
els propers passos a seguir i les seves conseqüen- 
cies pera l'acció individual. 
Establir el centre d'atenció cl~rricular i pedng6gic. 
S'ha d'haver decidit abans del dia de la implantació 
a tota l'escola. Si és així, s'ha d'aprofitar l'ocasió per 
aclarir-ne les conseqükncies i les aplicacions a les 
assignatures i la practica a l'aula de cadascun dels 
membres del personal docent. Tarnbé 6s important 
destacar que, a diferencia d'altres iniciatives, aques- 
ta se centra directament en l'objectiu principal de 
l'escolarització: ensenyar i aprendre. 
Establir els equips de practiques. Les diferents esco- 
les trien diferents maneres d'organitzar els niestres 
en (cequips de practiques)). Normalment, almenys 
al principi, s'organitzen per departaments, pero els 
grups interdepartamentals tenen molts avantatges. 
Hi ha d'haver dos tipus d'ccequip de practiques)): 
-Grups curriculars en que els mestres treballen 
plegats per planificar esquemes de treball i inte- 
grar estrategies pedagbgiques en els contiriguts 
del currículum. 
- Preparació per parelles o grups de cccol.legues~) en 
que els mestres treballen en grups de dos o tres, 
s'observen, s'ajuden i fan una crítica constructiva 
del treball dels altres. 
El cicle inicial d'indagació. És la fase d'execucií, de 
la feina feta, el moment en que es posen en practica 
els esquemes de treball nous o bé corregits, i els 
grups de companys els donen suport, els observen i 
en reflecteixen l'impacte en l'aprenentatge dels 
alumnes i en el desenvolupament de la classe. La 
majoria de les escoles es proposen dur a terme un 
d'aquests cicles cada sis setmanes. 
Compartir l'hxit inicial i l'impacte en l'aprenentatge 
de l'alumne en la visita curricular. És un dia de for- 
mació per a tota l'escola durant el qual els mestres 
comparteixen els fruits de la feina feta durant el tri- 
mestre o trimestres passats. En comenqar el dia, els 
mestres dels grups departamentals munten una 
mena de mural amb esquemes de treball de les as- 
signatures de la seva area, vídeos i treballa dels 
alumnes. Aleshores es formen grups interdeparta- 
mentals i comencen avoltar per l'escola. Quan arri- 
ben a un mural, el mestre que pertany a aquel1 grup 
explica als altres la feina que han fet. A vegades els 
alumnes també participen en aquesta activitat. La 
((visita curricular)) és una manera prou eficaq i en- 
grescadora de compartir tasques de desenvolupa- 
ment amb els companys i sempre engendra una 
gran dosi d'entusiasme. 
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La segona fase de la millora de l'escola de Swanwick 
Hall va comencar a m b  el dia del curset general. El cur- 
set es va centrar en l'ensenyament inductiu, i els mes- 
tres van voler investigar la primera aula de l'escola que 
es basava en aquest model pedaghgic. Lajornada va in- 
cloure videos que mostraven les tkcniques d'ensenya- 
ment dels mestres i exemples del treball dels alumnes. 
Va ser molt rnés impactant perqut? van ser els mestres 
els qui ho van explicar, i mai  ningli no s'havia dirigit a 
tot l'equip docent, exceptuant els experts que venien de 
3. ccvisites curriculars» en les quals cada departa- 
ment presenta en un  mural els dies de formació 
que hi hagi per més endavant. 
Aquesta fase implica uns quants dies sencers, o mit- 
jos dies, de formació pedagogica a l'any. Després de ca- 
dascun, un  membre del grup IQEA recull un  full de da- 
des de cada departament de manera que saben 
exactament qut?slha programat i quan s'aplicara. 
El procés de millora de l'escola avanca mentre es 
manté un  intercanvi regular entre: 
fora. les estructures permanents de l'escola, és a dir, els Al final de la jornada, els departaments van treba- 
caps de departament i els membres dels departa- llar plegats per programar classes segons el mktode in- 
ments, i 
ductiu. L'equip directiu i els mestres van arribar a la les estructures de desenvolupament de l'escola per- 
conclusió que per poder establir nous models pedagh- 
sonificades pelsgrups IQEA (i altres). 
gics calia més temps de formació del personal per a: 
comprendre el model i programar les classes; 
compartir l'experikncia amb diversos membres de 
l'equip docent a través de l'ensenyament cooperatiu 
o l'observació; 
avaluar les classes i pnssar les que hagin funcionat a 
esquemes de treball per als anys següents; 
compartir les idees interdepartamentalment, mit- 
jancant: 
1. la publicació de llistes de tot el que s'ha programat 
ilo lliurat 
2. la intervenció de tots els caps de departarnent a les 
reunions específiques convocades per a ells; 
El grup IQEA va arribar a la conclusió que els caps 
de departament havien d'estar en contacte permanent 
si es volia que lliuressin alglins aspectes del programa 
als seus departaments. Sabien que eren responsables 
dels seus departaments i que moltes propostes IQEA es 
farien públiques alla. 
Alguns departaments s'han beneficiat moltíssim de 
comptar amb u n  membre del grup IQEA, el qual ha es- 
deuingut un  agent per al canvi dins del departament. 
Aixd ha estat eficac tant si el membre IQEA era el cap del 
departamento només un  membre de l'equip. 
El flux d'activitat durant aquesta fase del procés 
sJil.lustra en el diagrama següent: 
Prioritat de desenvolupament del conjunt de l'escola 
J, J, J, 
(Ensenyament inductiu) (Ensenyament inductiu) (Ensenyament inductiu) 
J, J, J, 
((Visita curricular~ 
J, J, J, 
J, J, J, 
Tota l'escola treballa en un repertori d'estrategies d'ensenyament i aprenentatge 
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Les activitats de desenvolupament en aquesta eta- activitats de desenvolupament contribueix a cons- 
pa inclouen: truir una escola d'aprenentatge de veritat. 
Dedicar uns dies de formació a estratkgies pedago- 
giques practiques. 
Distribuir el temps de dedicació a les activitats per 
millorar l'escola. 
Organitzar el personal en grups crítics similars. 
Controlar el progrés posant un emfasi especial en 
l'aprenentatge dels alumnes. 
Generar un dialeg continu sobre els valors entre els 
mestres i els grups clau, com ara els caps de depar- 
tament. 
Fase 3. Mantenir l'impuls inicial 
És en aquesta fase que la capacitat de canviar al'es- 
cola i a les aules esdevé més solida. Els equips en prac- 
tiques esdevenen un sistema de treball estable i s'expe- 
rimenta un augment de les estratkgies pedagogiques 
emprades en totes les assignatures. Aquesta activitat 
inclou: 
Establir cicles d'iadagació posteriors. Després de la 
primera ((visita curriculan), la majoria de grups de 
mestres es volen informar d'altres models pedagb- 
gics que puguin ser rnés específics o rellevants per 
a les seves arees, o que es puguin dirigir a les ne- 
cessitats d'aprenentatge de certs alumnes. És im- 
portant donar suport a aquesta proposta de dife- 
renciació. 
Potenciar la formació dels rnestres durant el procés. 
Un aspecte essencial de tot el procés és que la pro- 
posta de millora escolar esdevingui un ((esti1 de viu- 
re» a l'escola. Concretament, que es converteki en 
un vehicle per a la formació i el desenvolupament 
dels mestres. La cohesió entre el temps de progra- 
mació, l'observació i l'oportunitat de formar grups 
de crítica constructiva subministra la infraestruc- 
tura essencial per a una millora continuada. 
Accentzlar 12mfasi en l'aprenentatge de l'alumne. La 
responsabilitat de la formació dels mestres s'ac- 
centua quan l'avaluació de l'aprenentatge de l'a- 
lumne es realitza durant el procés. Aixo és prou im- 
portant per si mateix, ja que portar un control de 
I'aprenentatge de l'alumne ajuda a dur a terme 
canvis formatius en el procés de millora escolar. 
També aclareix la sovint intuitiva relació entre l'en- 
senyament i l'aprenentatge. De manera sistemati- 
ca, escoltar la veu de l'alumne i implicar-lo en les 
Trobar camins per compartir els kxits i constriair 
xarxes. La motivació i l'orgull professional airg- 
menten quan aprenem d'altres mestres i compar- 
tim l'kxit dels metodes de treball d'uns i altres. Una 
bona manera d'aconseguir-ho és establint xarxes 
dins i entre les escoles. Les xarxes scín alguna cosa 
més que oportunitats per compartir els «mktodes 
que funcionen)); es caracteritzen per uri campro- 
mís de qualitat, rigor i kmfasi en els resultats. Tam- 
bé són un mitjh eficac per donar pas a les innova- 
cions en temps de reforma. En l'ensenyament, les 
xarxes promouen la generalització de metodes efi- 
cacos, augmenten el desenvolupament professiorid 
dels mestres, donen suport a la creació de capacitat a 
les escoles i ajuden en el procés de reestructuració i 
reculturització de l'escola. 
Reflectir la proposta en la cz~lti~ra de l'escola i cn els 
departaments. Ja s'ha dit abans que aquesta propos- 
ta de millora escolar no és únicament un altre pro- 
jecte, sinó més aviat una manera de treballar. 1 corn 
a tal, ha de créixer dins del teixit de I'escola, de les 
seves estructures i cultura, i dels sistemes que te- 
nen els mestres de treballar plegats i reflexionar so- 
bre la propia formació. Aixo implica: 
-una nova manera d'entendre l'aprenentatge i la 
gestió del canvi; 
-un ús de I'espai, del temps, de les estructiires de 
comunicació i de la gent rnés flexible i creatiu; 
-un ús generalitzat de sistemes de treball coopera- 
tiu, i 
-una redefinició i una adaptaci6 d'idees rriitjan- 
cant la utilització de proves. 
Quan s'assimilen aquests sistemes de treball, no 
solament s'aconsegueix que augmenti el rendinient 
dels alumnes, sinó que a rnés l'escola s'estableix com 
una organització d'ensenyament eficaq. 
Durant el segon any de decidida rnillora de l'escola, 
el centre Swanwick Hall School es va concentrar a: 
consolidar l'ensenyament inductiia en esqilernes de 
treball; 
introduir el treball mnemot&cnic !que va anar molt 
bé a uns qitants mestres) i el treball coopercitiia en 
grup. Com a conseqiikncia, els alzlmnes ara accepten 
amb normalitatqzie els mestres els agrupin i els can- 
viin per adaptar-los a l'estil d'aprerzentatge especflc 
de la llicó en qiiestió. 
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El tercer any, entre el griip coordinador, els membres 
del qual havien canviat una mica aleshores perque al- 
tres mestres estaven interessats a incorporar-s'hi, hi ha- 
via la sensació que la millora de l'escola ja estava rnés 
incorporada al teixit escolar, cosa que era emocionant 
pero rnés dificil de gestionar i controlar perque resultés 
eficac. Durant el tercer any la millora de l'escola va 
avancar en diversosfronts: 
1 .  Es van consolidar els models dels dos primers anys. 
2. Es va dur a terme una jornada per a tots els docents 
per discutir els nostres estils pedagogics preferits, fet 
que reafirmaria la necessitatde variar dins l'aula. 
3. Alguns departaments van treballar per incloure una 
serie d'habilitats cognitives d'ordre superior i con- 
cretar-les en esquemes de treball. 
4. Els membres del griip IQEA van experimentar altres 
models a fi de poder realitzar tallers per als mestres 
rnés endavant. Per exemple: sinectica, assoliment de 
conceptes, STAD jocs en equip. 
5. Un grup de mestres va comencar a treballar en tecni- 
qiies de preguntes, que van posar a prova amb set 
grups diirant dos anys. 
6. El grup IQEA va establir contactes amb el grup de 
tasqiies actit~idinals de l'escola perque els ajiidessin 
a ensenyara escoltar els alumnes. 
La planificació per a l'any següent inclou: 
investigar l'efectivitat de tot el que s'ha aconseguit 
fins ara; s'estan recollint dades dels mestres i dels 
alumnes sobre el progrés de la reforma i les percep- 
cions que en tenen; 
implicar els alumnes, sobretot en la presa de deci- 
sions; 
observar rnés l'estil de donar classe de cadascun dels 
mestres. 
Pero hi  ha molt temps en un  any academic i el grup 
de formació ha vistque la millor epoca per a la formació 
és la que va de maig a desembre. Després només hi ha 
temps per fer reunions amb els pares, informes, preocu- 
par-se pels pressupostos i preparar examens. 
No obstant aixo, en mirar enrere el grup IQEA reivin- 
dica haver apres que: 
la millora de l'escola no vol crear dependencia, sinó 
que l'escola faci alguna cosa per ella mateixa, algu- 
na cosa que vulgui fer. Han rebut molt ajut de pro- 
fessors iiniversitaris, pero al final tot depen del per- 
sonal de l'escola. «Ens sentim els seus companys, no 
solament els seus aprenentsn; 
la formació ha de tenir lloc dins l'estructura de l'es- 
cola; per exemple, actualment s'estan fent reunions 
sobre ensenyament i aprenentatge que formen part 
del cicle de reunions de temps limitat en homri ex- 
traescolar; 
la formació del professorat ha canviat per poder co- 
brir una amplia varietat d'activitats escolars que no 
s'havien fet mai, com ara cancel.lar zrna rennió or- 
dinaria per veure la classe d'un company en video, 
fer classes compartides, rennions de temps limitat 
regulars, conferencies dirigides als mestres d'altres 
escoles i en congressos, etc.; 
les escoles han de ser comunitats educatives, és a dir, 
els alumnes i els mestres aprenen tots junts; 
és esencial compartir idees entre totes les arees; els 
departaments tenen coses per aprendre els rins dels 
altres. 
els mestres s'arrisquen a aportar noves idees i a par- 
lar-ne a l'aula amb els alumnes; 
els nous models pedagogics poden portar rnolta fei- 
na, pero si els alumnes responen bé i s'hi interesen, 
són rnés facils i divertits d'ensenyar; 
tot i la feina, els mestres han rebut una gran empen- 
ta després de compartir les seves idees amb altres es- 
coles, i 
encara qzie no es pot demostrar que la millora conti- 
nuada dels alumnes mésfluixos és directament atri- 
buible al programa IQEA, és evident que els departa- 
ments que han variat de manera substancial els 
metodes pedagogics, ara tenen notes superiors a 
lánterior mitjana de l'escola. 
El diagrama de la pagina següent i1,lustra la gam- 
ma d'activitats que contribueixen a la capacitat d'a- 
prenentatge dins d'una escola. Reflecteix el procés de 
millora de les escoles de BigLVood i Swanwick Hall, les 
quals van comenqar-lo en «circumstancies forqa de- 
safiadoresn. També representa un intent de demos- 
trar de quina manera les escoles estableixen una 
((atenció especial sobre llaprenentatge» i de quina 
manera una serie d'elements de la millora de l'escola 
es posen en practica alhora. Parteix de dos suposits. 
El primer és que tots els alzirnnes tenen un potencial 
per aprendre que no s'explota totalment. El segon és 
que la capacitat d'aprenentatge dels alumnes es refe- 
reix a la seva habilitat per accedir a aquest potencial 
tot arigmentant la seva garnma d'habilitats d'apre- 
nentatge. 
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Potencial d'aprenentatge de tots els alumnes 
I I 
J, 
Repertori d'habilitats d'aprenentatge 
J, 
Models d'aprenentatge - eines pedagogiques I 
J, 
Unserit en el context curricular i dels esquemes de treball l 
J, 
~mfasi de tota l'escola en les altes expectatives i la coherencia pedagogica 
J, 
I I 
Compartir esquemes de treball i programes d'assignatures entre escoles i 
claustres tant en I'ambit regional com en I'estatal 
Aquest potencial s'aprecia millor i la capacitat d'a- 
prenentatge es potencia mitjancant la gamma de mo- 
dels d'ensenyament i aprenentatge que el mestre fa 
servir amb els seus alumnes. Les estrategies d'ense- 
nyament i aprenentatge no ((campen errantsbb, sinó que 
estan inserides dins els esquemes de treball i els con- 
tinguts de les assignatures que els mestres fan servir 
per estructurar l'aprenentatge a les classes. Aquests es- 
quemes de treball també es poden compartir entre es- 
coles i es poden escampar arreu. 
Per últim, aquesta manera de treballa agafa una 
dimensió de tota l'escola grhcies a la infraestructura de 
formació professional dels mestres que l'escola ha es- 
tablert, l'emfasi en les altes expectatives i l'acurada 
atenció a la coherencia de l'ensenyament i a la discus- 
si6 sobre la pedagogia que domina les cultures d'a- 
questes escoles. 
Per que el programa IQEAés diferent? 
La proposta de millora de l'escola IQEA contrasta 
amb l'opinió convencional sobre el canvi educatiu en 
escoles que s'enfronten a circumsthncies desafiadores. 
En molts casos s'anima les escoles que es troben en 
aquestes situacions a adoptar estrategies com ara: pa- 
quets d'aprenentatge individualitzat; tutories portades 
a terme per adults i no pas per mestres; fixar objectius; 
utilització d'ICT; enfocaments flexibles per a l'agrupa- 
ció dels alumnes; suport per al tractament de proble- 
mes actitudinals; incentius per als mestres, etc. Natu- 
ralment, no hi ha cap d'aquestes estrategies que sigui 
dolenta per ella mateixa. Malgrat tot, 6s poc probable 
que cap d'aquestes estrategies, o d'altres de semblants, 
no resultin eficaces, si no és que formen part d'una res- 
posta de cctota l'escola)) a les circumsthncies desafiado- 
res a que s'enfronten. 
Per ser eficaces, aquestes iniciatives individ~ials 
han d'anar totes juntes en una estrategia per millorar 
tota l'escola pensada per tractar les necessitats d'apre- 
nentatge dels alumnes d'una escola concreta. La co- 
herencia i les altes expectatives són els lubricants pera 
aquestes estrategies integrades i generalitzades. Tam- 
bé s'ha de pensar com s'organitza l'escola per poder 
convertir-se en el que normalment s'anomena (cuna 
comunitat educativa professional~, la qual inclouria 
mestres que no sols programen junts, sinó que també 
s'observen i recullen dades sobre l'impacte de les di- 
verses estrategies en l'aprenentatge dels alurnnes. Mi- 
llorar l'escola en situacions desafiadores no es tria a la 
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carta. Les experikncies d'escoles corn la Swanwick Hall gestió local de les escoles (LMS) i 1'Estrategia Fase 
mostren que els elements individuals del programa es Tres. 
combinen per crear una estrategia integral que és tant Quan tots els cercles girin cap a la mateixa direcció, 
sistemica com decidida. les aspiracions de la reforma escolar tindran moltes 
L'esquema de la pagina següent mostra una pro- més oportunitats de reeixir. Si el que interessa és po- 
posta com aquesta per millorar llescola, la qual se tenciar el rendiment de l'alumne, cal que tots convis- 
centra explícitament a potenciar les experiencies quin en una de reciprocitat. 
dnaprenentatge, el rendiment i el dels Malauradament, molts mestres i moltes escoles te- 
alumnes. ~1~ tres cercles interiors reflecteixen un nen la impressió que el canvi elsve de ((fora cap a dins)); 
kmfasi especial en un (caprenentatge poderós, un que la seva tasca és posar a la practica iniciatives impo- 
ensenvament ~ode rós  i unes escoles poderoses)). ~ a d e s  des de fora sobre les quals tenen molt Poc con- 
* Al centre dels cercles concentrics hi ha l'aprenen- 
tatge poderós, el rendiment i el progrés dels alum- 
nes. 
El següent cercle esta format pels ingredients es- 
sencials de l'ensenyament poderós: la ((santíssima 
trinitat)) de l'estratkgia educativa, els continguts de 
les assignatures i les necessitats educatives dels 
alumnes. L'aprenentatge poderós i l'ensenyament 
poderós es troben a les escoles poderoses, les es- 
coles que tenen condicions organitzatives adients 
per recolzar alts nivells d'ensenyarnent i d'apre- 
nentatge. 
Alguns dels elements clau d'aquestes condicions es 
troben en el cercle següent: la programació coope- 
rativa, que se centra en els resultats dels alumnes, 
la formació del professorat, que va dirigida a millo- 
rar els mktodes emprats a les aules, i la implicació 
dels alumnes en el propi procés d'aprenentatge i de 
la comunitat escolar en el procés educatiu. 
Aquesta activitat se sol produir en el context d'un 
pla de reforma nacional, corn il.lustra el cercle exte- 
rior. Es representa en el diagrama en referencia a les 
estrategies de la reforma educativa anglesa, corn ara 
el pla d'estudis nacional, les inspeccions OFSTED, la 
trol. Un enfocament més productiu de la reforma esco- 
lar és comenqar des del centre del cercle i moure's cap a 
fora. Les escoles que semblen obtenir més bons resul- 
tats que la majoria en la gestió de millorar l'escola co- 
menten @ant objectius per a l'aprenentatge dels alzrm- 
nes. És corn si es preguntessin: ((quins canvis en el 
rendiment de l'alumne desitgem veure aquest curs?)) 
Un cop s'han decidit, es discuteix quines estrategies 
pedagogiques seran més eficaces per portar-los a ter- 
me i s'identifiquen les modificacions necessaries per 
organitzar l'escola per tal de portar-los a la practica. 
Per últim, les escoles analitzen totes les iniciatives i 
les confronten per veure quines poden encaixar millor 
amb l'esforc cl'adaptar u n  canvi extern a u n  propbsit 
intern. De manera molt interessant, són precisament 
aquestes escoles les que semblen més eficaces en la in- 
terpretació del pla d'acció de la reforma estatal. Un en- 
focament de la millora escolar corn aquest requereix, 
naturalment, un cert grau de confianqa. Sense aquesta 
confianqa, pero, les proves aportades perla practica i la 
recerca suggereixen clarament que la societat conti- 
nuara fixant objectius educatius que amb el rendiment 
actual estan més enlla de la capacitat que el sistema 
pot donar. 
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